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recompensas intangibles, el “salario emocional”, 
las palancas de motivación intrínseca, medidas 
de conciliación y bienestar o “well-being” de los 
empleados.

El concepto de “compromiso” refleja claramente esta 
nueva tendencia en los parámetros de la gestión de 
personas y hace referencia a la creciente apuesta 
de las organizaciones por conseguir desempeños 
diferenciales en sus empleados, a través del refuerzo 
de factores emocionales y actitudinales.

También es conveniente señalar aquí que la traducción 
del término original inglés engagement por “com-
promiso” no es posiblemente la más acertada. Una 
traducción bastante más próxima al sentido original 
sería la de “entrega”, “involucración” o incluso “mo-
vilización”. La cuestión no es en absoluto superflua 
porque en inglés existe otro término para el compro-
miso: commitment, que hace referencia a un concepto 
diferente, aunque próximo, a engagement. 

Las diferencias entre commitment y engagement son 
más importantes de lo que podría parecer a primera 
vista. Reflejan una importante evolución en el debate 
teórico y en la práctica de gestión de personas, de 
una visión esencialmente “racional o cerebral” del 
compromiso a una visión mucho más “emocional o 
afectiva” del mismo.

Para no perdernos en disquisiciones demasiado teó-
ricas, podríamos decir que:

a. La perspectiva racional del compromiso (com-
mitment) se centra en lo que la persona piensa, el 
resultado de un proceso intelectual, como elemento 
clave para predecir el comportamiento. El empleado 
analiza su situación laboral, evalúa en qué medida 
tiene cubiertas las necesidades que considera 
importantes (por ejemplo, el salario, ambiente 
de trabajo, las oportunidades de promoción y 
desarrollo, su relación con el jefe, etc...) y, una vez 
computada toda la información, si el análisis resulta 
positivo, existirá compromiso (con su trabajo, con 
su empresa y/o con su equipo). En esta línea, cuanto 
más positivo sea el resultado del análisis, mayor 
será el nivel de compromiso y, en consecuencia, 
mejor será el desempeño del empleado.

b. La perspectiva afectiva o emocional del compromiso 
(engagement) se centra, en cambio, en cómo la persona 

Uno de los elementos nuevos en el paisaje 
de los Recursos Humanos en los últimos 
tiempos es, sin lugar a dudas, la gestión 
del compromiso. 

El debate generado alrededor de la ges-
tión del compromiso, tanto en la prácti-
ca empresarial como en los ámbitos de 
investigación, existe desde hace tiempo 
en el mundo anglosajón, mientras que 
en España el interés ha aumentado es-
pecialmente desde que se inició la gran 
crisis económica y empresarial. 

En ese sentido, la crisis ha impulsado y 
acelerado cambios de enfoque en la ges-
tión de personas en las organizaciones:

 − En las políticas y programas de gestión 
del talento, con un mayor énfasis en 
la retención, la optimización del des-
empeño y la motivación de los top 
performers;

 − En la gestión del clima laboral, susti-
tuyendo el concepto de satisfacción 
del empleado por los de compromiso 
y motivación;

 − En los sistemas de gestión del desem-
peño, con una significativamente mayor 
preocupación por la delicada gestión 
de actitudes, de la motivación y del 
compromiso;

 − En los comportamientos y competencias 
directivas, poniendo mayor énfasis en la 
capacidad de inspirar, motivar y estimular 
el desempeño por parte de los líderes y 
gestores de equipo;

 − En las políticas y prácticas de recom-
pensa, con un interés creciente por las 
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ella? Puede ocurrir que se cumplan las dos condiciones 
anteriores, y sin embargo también puede suceder que 

no dispongamos de 
suficientes reservas 
físicas o emociona-
les para entregar-
nos de lleno a la 
tarea.

Desde la perspec-
tiva del gestor de 
Recursos Humanos 
de una organización, 
las tres condiciones 
psicológicas necesa-
rias para completar 
la entrega personal 
a la actividad profe-

sional, pueden servirnos de guía para identificar y diag-
nosticar correctamente aquellos factores presentes en 
la empresa  que están influyendo en estas condiciones 
de forma positiva o negativa:

1. Sentido: ¿Entiende el empleado el valor que tiene 
su contribución, sabe cómo su esfuerzo individual 
repercute en el éxito del equipo o la organización? 
¿Transmitimos lo suficiente el reconocimiento por 
dicha contribución?

2. Seguridad: ¿Están claras las responsabilidades del puesto 
o la tarea? ¿Hay buenas relaciones en el equipo y con 
los jefes? ¿Son adecuados los estilos de dirección? 
¿Existe ambigüedad en los procesos o las normas de 
funcionamiento?

3. Disponibilidad: ¿Es adecuada la carga de trabajo? ¿Fa-
cilitamos un mínimo equilibrio entre la vida personal 
y la profesional del empleado? ¿Organizamos bien el 
trabajo?

En definitiva, podemos concluir que el enfoque emocional 
o afectivo del compromiso, mejor dicho, de la entrega 
profesional,de un trabajador, proporciona una perspec-
tiva nueva a la gestión de personas, así como una sólida 
conexión entre actitudes, comportamientos y desempeño. 

No es una moda pasajera, sino más bien el reflejo de 
un cambio de paradigma en la teoría y la práctica de 
la gestión de Recursos Humanos, que se ha enfocado 
tradicionalmente, y casi en exclusiva, en los aspectos 
racionales-cognitivos del comportamiento.¾

se siente, en cuál es su estado de ánimo y cómo son sus 
emociones. Desde este enfoque, los comportamientos 
del empleado no 
pueden predecir-
se (al menos no 
exclusivamente) 
por lo que éste 
piense, sino, prin-
cipalmente, por 
cómo se siente 
en un determina-
do momento. En 
concreto, intere-
sa un estado de 
ánimo particular, 
que hace que el 
empleado quiera 
dar lo mejor de 
sí mismo o “entregarse” en su trabajo ya que, cuando 
esto ocurre, el desempeño resultante es diferencial.

¿En qué consiste, pues, ese estado de ánimo particular, que 
hace que queramos dar lo mejor de nosotros mismos 
cuando estamos trabajando? Y, lo que es más importante 
para el gestor de personas, ¿qué acciones puede realizar 
la organización para cultivar ese estado de ánimo en sus 
empleados? 

William A. Kahn, en una investigación que es hoy refe-
rente, definió la entrega personal (personal engagement) 
como la inmersión física, cognitiva, y emocional de una 
persona en la experiencia de una actividad. En otras 
palabras, aquella situación en la que nos olvidamos de 
nosotros mismos y nos entregamos a una determinada 
tarea. Esto solo ocurre cuando se dan tres condiciones 
psicológicas en la persona:

1. Sentido: ¿Tiene sentido para mí entregarme a la tarea? 
¿Recibo algo a cambio de mi inversión de esfuerzo cog-
nitivo y emocional? La tarea únicamente tiene sentido 
cuando nos sentimos útiles y valiosos al invertir en ella.

2. Seguridad: ¿Existe algún riesgo para mí si me entrego 
a la tarea? ¿Existen posibles consecuencias negativas 
para mi carrera, estatus o la imagen que tengo de mí 
mismo? Si la situación es poco clara, inconsistente o 
impredecible, nos sentiremos inseguros psicológica-
mente y no nos entregaremos por completo.

3. Disponibilidad: ¿Dispongo de las suficientes reservas 
de energía para invertir en la tarea y entregarme a 
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Cuando el estado de ánimo 
es el adecuado, el empleado 
quiere dar lo mejor de sí 
mismo en su trabajo y, cuando 
esto ocurre, el desempeño 
resultante es diferencial
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